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SAŽETAK:  
U današnje vrijeme jedan od preduvjeta uspješnog poslovanja je provođenje poslove 
etike u organizacijama. Poslovnu je etiku moguće odrediti kao sustav temeljnih 
vrijednosti i pravila individualnog, organizacijskog i društvenog ponašanja 
organizacije, a određuje i definira primjenu etičkih principa u poslovnim odnosima i 
aktivnostima. Organizacije donose svoje odluke na temelju etičkih i vrijednosnih normi.  
Etički menadžment dio je organizacijske kulture i kompleksno je područje iz kojeg 
direktno proizlazi utjecaj na temelju kojeg zaposlenici i poslovni partneri organizacije 
donose svoje poslovne odluke. U obavljanju menadžerskog posla u etici važna su tri 
odnosa koja to područje čine kompleksnim: odnos organizacije prema zaposlenicima, 
odnos zaposlenika prema organizaciji te odnos organizacije prema interesno-
utjecajnim grupama u koje se ubrajaju potrošači, konkurenti, dioničari, dobavljači i 
prodavači. Zajednica u kojoj se posluje, prva od organizacije očekuje da se ponaša u 
skladu sa zakonima i da pokaže svoje poštovanje prema okruženju kroz društveno 
odgovorno poslovanje u područjima ekonomske održivosti, održivog razvoja, radne 
okoline, zaštite okoliša, odnosa na tržištu te u ulaganju u samu zajednicu. 
 Sve zahtjevnije i promjenama podložno tržište traži poslovnu etiku kao preduvjet 
uspješnog poslovanja. Suvremeni menadžment i njegovo vodstvo sve više shvaća da je 
njihova obaveza i odgovornost provoditi etičko poslovanje, razvijati etičke programe i 
pobrinuti se da se isti provode u njihovim organizacijama. U svakoj ozbiljnijoj 
organizaciji upravljanje poslovnom etikom se podrazumijeva, iako organizacije koje 
posluju etično u početku imaju veće troškove koji se postepeno smanjuju. Potrebno je 
da etička i profitna strana poslovanja budu u ravnoteži. Etičko i društveno odgovorno 
poslovanje organizacijama donosi mnoge praktične prednosti te se isplati u 
financijskom i nefinancijskom smislu. Organizacijama je najjednostavnije učiti na tuđim 
greškama da bolje shvate i razumiju etičke slučajeve ukoliko do istih dođe u njihovoj 
sredini. Proučavanjem nepravilnosti koje se pojavljuju u poslovanju dovodi do 
zaključka da se poslovna etika dugoročno isplati.   
 
KLJUČNE RIJEČI: društveno odgovorno poslovanje, etički menadžment,  etičko   
                                poslovanje, poslovna etika
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Današnje je tržište zahvaljujući globalizaciji veliko, ali ujedno i nepredvidljivije nego 
ikad. Poslovati uspješno podrazumijeva stvarati profit, za kojeg se očekuje da iz godine 
u godinu raste. Što znači da se treba probiti na tržište, stvarati profit i zadržati svoju 
poziciju na istome. Uvjeti rada i konkurencija su nemilosrdniji nego ikada. Svaka 
greška organizacije može postati uspjehom konkurencije.  
Vremena su se promijenila te organizacijama nije dopušteno da visina njihova profita 
ovisi samo o smanjenju troškova proizvodnje ili distribucije proizvoda i usluga. 
Dioničari i vlasnici možda bi i bili zadovoljni time, ali zajednica i potrošači traže nešto 
više. Od organizacija se očekuje da posluju u skladu s etikom i da se ponašaju 
odgovorno prema društvu i zajednici u kojoj proizvode, djeluju, prodaju i ostvaruju 
profit.  
Poslovna etika postaje jedan od preduvjeta uspješnog poslovanja. Poslovati etično znači 
držati se određenih pravila i normi, unijeti etičko poslovanje među zaposlenike, 
dobavljače, kupce i zajednicu. Potrebno je mnogo truda da bi se vidjeli rezultati, no 
dugoročno gledano, poslovati etično se isplati, između ostalog, zbog zadovoljnih i 
produktivnih zaposlenika te vjernih kupaca zahvaljujući kojima se povećava profit.  
Diplomski rad je podijeljen u pet većih cjelina koje proučavaju i analiziraju područja 
poslovne etike kroz teoriju i slučajeve iz prakse. Pojmovno će se odrediti poslovna etika 
i njezin utjecaj i djelovanje. Kompleksnost menadžerske etike može se uvidjeti u 
upravljanju svim segmentima organizacije  i donošenju poslovnih odluka. Dio rada biti 
će posvećen važnosti i područjima djelovanja društveno odgovornog poslovanja te 
njegovom stanju u Republici Hrvatskoj. Poslovna etika ne samo da utječe na poslovanje 
nego postaje nužnost u poslovanju. Da bi se bolje mogli razumjeti etički slučajevi 
potrebno je proučavati i analizirati slučajeve iz prakse, kako uspješne primjere tako i 
nepravilnosti koje se pojavljuju u poslovanju. 
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2. POJMOVNO ODREĐIVANJE POSLOVNE ETIKE 
 
Etiku je moguće definirati na više načina. Prvenstveno, etika je filozofska disciplina 
koja ispituje smisao i ciljeve moralnih htijenja, kriterije za moralno vrednovanje te izvor 
morala. Etika kao znanost upoznaje ljude s tim što je moral i koje su njegove osnovne 
komponente te kako zauzeti kritičko stajalište prema moralnoj praksi. Upućuje na prave 
i istinske vrijednosti. Predmet proučavanja etike su moral, aktivnosti i praksa koji 
uzimaju u obzir važnost dobrog i lošeg te pravila koja reguliraju te aktivnosti. Etika se 
bavi ponašanjem ljudi i utvrđuje pravila moralnog ponašanja u praksi. Ta pravila se 
nazivaju etičkim principima ili etičkim kodeksom. Etičkim kodeksom su obuhvaćena 
načela, pravila i politike kojima se usmjerava ponašanje pojedinca. Najjednostavnije 
rečeno, etiku možemo definirati kao kodeks moralnih principa i vrijednosti koji 
upravljaju ponašanjem pojedinca ili grupa u odnosu prema onom što je dobro ili loše. 
(Buble, 2006) 
Etika se može definirati kao osobno uvjerenje u ono što je dobro, a što loše. Iz te 
definicije možemo izvući tri temeljne implikacije: individualnost etike što bi značilo da 
organizacija nema etiku već ljudi, etičko ponašanje koje najčešće varira od osobe do 
osobe te relevantnost etike jer etika nije apsolutna znanost. Uloga etičkog menadžmenta 
je uspostavljanje standarda u odnosu prema onomu što je dobro ili loše u vođenju i 
donošenju odluka. Bavi se internim vrijednostima organizacije. Etički menadžment dio 
je organizacijske kulture i oblikuje odluke vezane za društvenu odgovornost u odnosu 
prema eksternoj okolini. Etički problemi i dileme nastaju onda kad odluke pojedinca ili 
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2.1. Pojam i definicija poslovne etike 
  
Poslovanje dolazi od slavenske riječi „poso“, a znači djelovanje u prostoru i vremenu sa 
zadanim ciljem i svrhom ili djelovanje u zamjenu za nešto. Spajanjem pojmova posao i 
etika, dobivamo definiciju pravednog poslovanja. Poslovna etika se odnosi na one vrste 
poslova koje obavljamo za druge s ciljem pribavljanja koristi za njih i za sebe. Poslovna 
etika je način koncipiranja, sklapanja, komuniciranja i izvođenja poslova u 
istovremenom skladu s duhovnim, sociološkim, biološkim i prirodnim zakonitostima 
čovjeka i okruženja. Jednostavno rečeno, poslovnu etiku možemo objasniti kao 
poslovanje u skladu s prirodom. (Bebek i Kolumbić, 2000) 
Poslovna etika definira primjenu etičkih principa u poslovnim odnosima i aktivnostima. 
Mnoge organizacije imaju formalne etičke kodove u pisanom obliku, etičke kodekse. 
Pitanje koje se postavlja u svezi s poslovnom etikom je drže li se zaposlenici svojih i 
organizacijskih etičkih principa ili ne. Do problema u poslovnoj etici dolazi zbog toga 
što ljudi ne vide smisao i korist u pridržavanju poslovne etike, ne vide poslovni interes 
koji bi ih motivirao da je se pridržavaju. Adam Smith, otac moderne ekonomije, 
smatrao je da je svaki autentični poslovni ili gospodarski potez onaj koji je istodobno u 
skladu s prirodom i koji istodobno nevidljivim mehanizmom pridonosi realizaciji 
poslovnih interesa kako subjekta tog sustava koji proizvodi posao, tako i svakog drugog 
pojedinog subjekta sustava u cjelini. Poslovati u skladu s prirodom znači i poslovati 
najekonomičnije, uz najmanji utrošak energije i najmanji ekološki trošak, a što ujedno 
znači i poslovati najetičnije. (Bebek i Kolumbić, 2000) 
Poslovnu etiku ne možemo izjednačiti niti s etikom kao teorijskom disciplinom ili 
praksom čiste etike. Poslovna etika  je vezana za interakciju koja ima za svrhu ne samo 
uspješno obaviti zadatak koji se radi za drugoga, već obaviti zadatak da i druga strana 
kompenzira potrebu. Poslovna etika dakle u startu zahtijeva dvostruko zadovoljavanje 
ciljeva i potreba. Poslovni subjekt, da bi bio etičan, treba realizirati ciljeve i potrebe 
drugoga i biti pošten i etičan u tome, kao što mora biti pošten i etičan spram samog 
sebe. Djelo etičnog poslovnog subjekta nije poklon već je dio dogovorene razmjene 
simetričnih poklona, usluga, dobara ili novca. (Bebek i Kolumbić, 2000) 
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Poslovna je etika sustav pravila i normi usklađivanja poslovnih i etičkih aspekta 
poslovanja. Cilj poslovne etike je realiziranje i usklađivanje djelovanja poslovne 
organizacije i to s obzirom na subjektivne i objektivne interese vlasnika, tako i 
interesnog vlasnika, klijenta ili sudionika organizacije. Za W. Shawa poslovna etika je 
interdisciplinarna djelatnost u okviru koje se rješavaju i javljaju pitanja ekonomske 
politike poslovne prakse, te politike i organizacijske teorije. (Bebek i Kolumbić, 2000) 
Usklađivanje poslovne djelotvornosti i etike događa se ispunjenjem te tri vrste uvjeta. 
Poslovno etični subjekti obavljaju poslovne funkcije i poslovne službe one vrste i na 
onoj razini koja odgovara sustavu i mogućnostima, a to čine pravovremeno. 
Gospodarsko-etički sustav je usklađen kada subjekti gospodarstva ispunjavaju tri uvjeta 
(Bebek i Kolumbić, 2000):  
 objekti se bave onom vrstom djelatnosti za koju su najkompetentniji, 
 subjekti obavljaju tu djelatnost na razini kompetentnosti koja odgovara njihovim 
sposobnostima i potrebama gospodarstva, 
 predikati obavljaju te djelatnosti u najprikladnijem vremenu.  
Poslovna etika spoj  je dvije odrednice poslovanja. S jedne strane cilj poslovanja je 
materijalna uspješnost, što znači zadovoljavanje potreba klijenta-kupca, te 
zadovoljavanje materijalnih potreba proizvođača putem profita, najvažnije stvari u 
gospodarstvu profita. S druge strane poslovanje uključuje i etičku, odnosno moralnu 
dimenziju. Treći aspekt poslovne etike je sinteza poslovanja i etičnosti, a to je konkretna 
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2.2. Etičke i vrijednosne norme 
 
Pri donošenju odluka pojedinci uzimaju u obzir različite vrijednosti i norme. Vrijednosti 
pojedinca upravljaju individualnim odlukama, osjećajima i akcijama. Iz tih vrijednosti 
proizlaze etičke norme koje čine osnovu za donošenje odluka. Postoje dvije grupe tih 
vrijednosti i normi. To su tradicionalne poslovne vrijednosti i norme te društvene 
vrijednosti i norme. Buble navodi da su temeljne poslovne vrijednosti i norme: sloboda 
pojedinca, individualna odgovornost te rast-proizvodnost, a temeljne društvene 
vrijednosti i norme: dostojanstvo čovjeka, zajedništvo i pravednost. Većina se slaže s 
navedenim vrijednostima i normama, ali razlike, problemi i dileme  nastaju u trenutku 
kada se treba ponašati u skladu s njima i kada treba donijeti odluke s kojima se svi neće 
slagati. (Buble, 2006) 





Ekonomski napredak u velikim sustavima postignut je na račun 
slobode pojedinca, radnika. Potrebno je sačuvati i zaštititi 





Potrebno je njegovati osobnu odgovornost te favorizirati 
organizacije koje ohrabruju inicijativu i osobnu odgovornost 
svakog pojedinca. Naglašen osobni interes je koristan i realan 





Njegovati duh i organizacije koje ohrabruju proizvodnju dobara i 
usluga te ekonomsko zdravlje. Tržišno gospodarstvo svojom 
fleksibilnošću, konkurencijom te ozakonjenom trkom prema 
profitu postiže najbolje inovacije i proizvodnost. 
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Čuvati i podupirati dostojanstvo svih ljudi; pošteno se 
ophoditi prema ostalima i tretirati ih kao ciljeve, a ne kao 
sredstva. Omogućiti ljudima ostvarenje osnovnih životnih 
potreba kao što su život, zdravlje, zaposlenje. Realizacija 




Solidarnost, ohrabriti ljude da se brinu za druge; omogućiti 
im razvijanje smisla za sudjelovanje i pripadanje. Pojedinac 




Jednakost, težiti pravednoj raspodjeli dobara, odgovornosti i 
moći. Ophoditi se pošteno prema drugima, pa čak i prema 
budućim generacijama. Stvoriti strukture koje će podupirati 
zajedništvo i zajedničku korist. 
 
Izvor: Buble, M. Osnove menadžmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 63. 
 
Poslovnu je etiku zbog toga moguće odrediti kao sustav temeljnih vrijednosti i pravila 
individualnog, organizacijskog i društvenog ponašanja organizacije.  
 
2.3. Etičke teorije i pristupi 
 
Zahvaljujući širokom pristupu etici u teoriji i njezine primjene u praksi došlo je do 
razvoja velikog spektra etičkih teorija koje teoretski objašnjavaju etiku s primjenom na 
različite društvene i gospodarske pojave. Etičke teorije možemo podijeliti u skupine 
(Buble, 2006): 
1. Deskriptivna etika – odnosi se na proučavanje i opisivanje morala ljudi, kulture i 
društva. Ova skupina provodi usporedbu različitih moralnih sustava i principa. 
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2. Normativna etika – nastoji sustavno otkriti, razviti i opravdati principe te temelje 
moralnih vrijednosti nekog moralnog sustava. Moralni sustav se sastoji od 
osnovnih principa i vrijednosti, kojima su pridružena moralna pravila koja 
usmjeruju ljudsko ponašanje na poticanje onoga što je dobro, a ograđivanje od 
onoga što je loše ili nemoralno. 
3. Metaetika – naziva se i analitička etika jer uključuje i analizu. Bavi se 
značenjem moralnih termina i logikom moralnog zaključivanja. 
 
Poslovna etika se najčešće interpretira kao deskriptivna. Opisuje moralnost koja se 
primjenjuje u poslovanju. Interpretira se i kao normativna predstavljajući moral kojim 
se treba voditi u poslovnom procesu. Odnosi se na istinitost i pravednost te sadrži 
mnogo aspekata poput poštene konkurencije, oglašavanja, odnosa s javnošću, društvene 
odgovornosti i ponašanja poslovnih organizacija. (Buble, 2006) 
 
Pri donošenju etičkih odluka menadžeri se često služe normativnom politikom. Četiri 
pristupa normativne etike su (Buble, 2006): 
 
1. Utilitarni – usmjeren je na učinke, a ne na motive kojima se vode oni koji 
ostvaruju učinke. Potrebno je razmotriti posljedice svake alternativne odluke i 
odabrati onu koja koristi najvećem broju ljudi. Pristup propisuje etičke standarde 
koji se odnose na organizacijske ciljeve, efikasnost i sukob interesa. Pristup u 
pogledu organizacijskih ciljeva ističe maksimiziranje profita, ostvarenje kojega 
se postiže visokom kvalitetom i najnižim cijenama za kupce. Na taj se način 
zadovoljavaju interesi kupaca, dobavljača, zaposlenika i dioničara.  
2. Individualistički – smatra da je ponašanje moralno kad najbolje promovira 
osobne interese na dugi rok. Odluka individue, kao mjera dobrote, tretira se kao 
dugoročna prednost koju će donijeti ta odluka. Akcije koje se poduzimaju 
vrednuju se s aspekta omjera dobra i zla u odnosu prema alternativnim akcijama. 
Dugoročni je interes pojedinca da se prilagode jedni drugima. Odnos prema 
drugima treba biti takav kakav pojedinac želi prema sebi. Samointeres može biti 
kratkoročan jer se na dugi rok nanosi šteta sebi samome.  
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3. Moralno-pravni – proklamira da ljudska bića imaju fundamentalna prava i 
slobode koje se ne mogu oduzeti individualnim odlukama. Etički korektna 
odluka je ona koja najbolje podržava prava onih ljudi na koje utječe. Moralna 
prava koja se moraju poštivati prilikom donošenja odluka su: pravo slobodnog 
pristanka, pravo na privatnost, pravo na slobodu savjesti, pravo na slobodu 
govora, pravo na doličan proces, pravo na život i sigurnost. 
4. Pristup pravde – smatra da moralna odluka mora biti zasnovana na standardima 
jednakosti, nepristranosti i poštenju. Razlikuju se tri tipa pravde:  
 Distributivna pravda – zahtijeva da tretman ljudi ne bude zasnovan na 
arbitrarnim karakteristikama. Pojedinci koji su slični u pogledu relevantnosti 
za odlučivanje trebaju imati sličan tretman. Tako muškarci i žene ne smiju 
imati različitu plaću, ako obavljaju isti posao. Ljudi koji se razlikuju u radnoj 
vještini ili odgovornosti na radu mogu se tretirati različito u proporciji s tim 
diferencijama. Razlike moraju imati jasne odnose za organizacijske ciljeve i 
zadatke.  
 Proceduralna pravda – zahtijeva od zaposlenika da se pridržavaju pravila i da 
ih dobrovoljno prihvaćaju. Pravila bi trebala biti jasna i konzistentna, 
provođena pošteno i određivati što se od zaposlenika i od organizacije 
zahtijeva.  
 Kompenzacijska pravda – pojedincima treba biti nadoknađena šteta koju je 
učinila odgovorna strana, ne trebaju se smatrati odgovornim za stvar nad 
kojom nemaju kontrolu.  
 
Od menadžera se očekuje da koristi jednu od spomenutih etičkih teorija u procesu 
donošenja poslovnih odluka i da time na etičan način postupa prema svim 
zaposlenicima organizacije te ostalim pojedincima koji su direktno ili indirektno vezani 
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3. DETERMINANTE ETIČKOG MENADŽMENTA 
 
Etično poslovanje ovisi o ličnosti menadžmenta i o organizacijskim vrijednostima, 
politikama i praksi koju vodi i promiče menadžment. Etični menadžeri jedan su od 
nužnih uvjeta za etičko ponašanje i poslovanje u organizaciji. Suvremeni menadžment 
očekuje od menadžera da bude etična osoba koja je dosljedna u ponašanju i donošenju 
odluka koje se ne razilaze s moralnim i etičkim standardima. Svojim ponašanjem 
uvjeravaju ljude i zaposlenike organizacije da slijede standarde moralnih prava i 
pravednosti te da budu etični u radu i u odnosima s drugim ljudima. Njihova zadaća je 
da etičkim programima, mehanizmima i kulturom osiguraju etičko ponašanje 
zaposlenika u organizaciji. (Bahtijarević-Šiber i sur., 2008)  
 
3.1. Tipovi i kompleksnost menadžerske etike 
 
Menadžerski posao je kompleksan i svakodnevno se susreće sa mnogim etičkim 
dilemama. Do pojave etičke dileme dolazi kada se svi mogući izbori ili ponašanja 
smatraju nepoželjnim zbog mogućih negativnih posljedica pa dolazi do situacije u kojoj 
je teško razlikovati što je ispravno, a što je neispravno. Za obavljanje menadžerskog 
posla u sferi etike vrlo su bitna tri odnosa: odnos organizacije prema zaposlenicima koji 
uključuje sve aspekte menadžmenta ljudskih potencijala; odnos zaposlenika prema 
organizaciji u kojem često dolazi do sukoba interesa te odnos organizacije prema 
interesno-utjecajnim grupama u koje se ubrajaju potrošači, konkurenti, dioničari, 
dobavljači te prodavači. U obavljanju menadžerskog posla mogu se prepoznati tri tipa 
menadžerske etike, a to su moralan, amoralan i nemoralan menadžment. (Bahtijarević-







Ivan Novak                                                           Poslovna etika kao preduvjet uspješnog poslovanja 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                                       11 
 
Tablica 3. Tipovi menadžerske etike 
Nemoralan  
menadžment 
Ne primjenjuje etička načela u odlučivanju i poslovanju, suprotstavlja 
se njihovoj primjeni i etičkom ponašanju uopće. Njegov je isključivi 
interes profit i dobitak organizacije po svaku cijenu i bez obzira na 
sredstva. Za njega su zakoni zapreke koje treba svladati ili zaobići. Pri 
odlučivanju za nemoralni menadžment ključno je pitanje: donosi li neka 
akcija, odluka i ponašanje novac, a posljedice i štete za pojedince, 
grupe ili društvo su nebitne i uopće se ne razmatraju. 
Amoralan  
menadžment 
Nije ni moralan ni nemoralan, nego ignorira etičke dimenzije 
odlučivanja i poslovnog ponašanja ili ih uopće nije svjestan. 
Menadžment može biti amoralan namjerno i nenamjerno. 
 Namjerno amoralan menadžment ne uključuje etičke aspekte u 
svoje odlučivanje, akcije i ponašanje stoga što drži da su opća 
etička načela primjerenija drugim područjima života.  
 Nenamjerno amoralan menadžment ne uključuje etičke 
dimenzije zbog nepažljivosti ili zbog neosjetljivosti na moralne 
posljedice svojih odluka, akcija i ponašanja. Takav menadžment 
usmjerava pitanje može li neka akcija, odluka ili ponašanje 
donijeti novac u okviru onoga što propisuje zakon. 
Moralan  
menadžment 
U svom odlučivanju i ponašanju poštuje etička načela i pravila. On želi 
uspjeti unutar okvira etičkih standarda i ideala poštenih odnosa, pravde 
i osiguravanja prava drugih. Moralan menadžment slijedi slovo i duh 
zakona, a istodobno shvaća da je za moralan, etičan menadžment zakon 
samo temelj na kojemu treba dograđivati niz aktivnosti i djelovanja 
koja donose dobrobit ne samo organizaciji nego i svim interesnim 
utjecajnijim grupama i cijelom društvu. Njegovo ponašanje usmjerava 
pitanje je li akcija, odluka ili ponašanje dobro i pravedno za 
organizaciju i za sve uključene strane. Danas takav tip menadžmenta 
postaje nužan zato što se u poslovnom ponašanju osim vlastitih interesa 
moraju uzimati  u obzir i interesi drugih sudionika. 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, F. Sikavica, P. Pološki Vokić, N. Suvremeni menadžment - Vještine, sustavi i 
izazovi,  Školska knjiga, Zagreb, 2008., str. 539. 
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3.2. Etičko donošenje poslovnih odluka 
 
Na etički izbor menadžera utječe skup faktora koji su u međusobnoj interakciji. Ti 
faktori su karakteristike koje ima svaki pojedinac pa tako i menadžer, a koje donosi u 
organizaciju. Zatim su tu karakteristike organizacije među kojima se posebno ističe 
organizacijska struktura i organizacijska kultura. Govorimo o tri temeljne grupe tih 
faktora (Buble, 2006):  
1. Individualne karakteristike 
2. Strukturne varijable 
3. Organizacijska kultura 
 
Slika 1. Faktori utjecaja na etički izbor 
Izvor: Buble, M. Osnove menadžmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 70. 
 
Snaga utjecaja tih faktora formira se kao njihov umnožak, a umnožak je ponašanje koje 
je ili etično ili neetično. Dolazimo do zaključka da za etično odnosno neetično 
ponašanje nije dovoljno da menadžer ima osobne karakteristike koje ga potiču na takvo 
ponašanje. Menadžer visokih moralnih principa nije garancija da će u svakoj situaciji 
postupiti etično. Na njegovo ponašanje, osim osobnih karakteristika, utjecat će i 
organizacijske. Pod snažnim utjecajem organizacijske strukture koja sprečava neetično 
ponašanje te snažni utjecajem organizacijske kulture koja potiče na etično ponašanje, 
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Obrnuto, etički menadžeri mogu biti dovedeni u situaciju da se neetično ponašaju, ako 
su pod utjecajem organizacijske strukture i organizacijske kulture koja dopušta ili potiče 
neetično ponašanje.  
1. Individualne karakteristike - svaka osoba, pa tako i menadžer, ima određene 
individualne karakteristike koje ju čine različitim od drugih osoba. Sa stajališta 
etike tri su važne individualne karakteristike koje utječu na etički izbor (Buble, 
2006):  
 Osobne vrijednosti - temeljna uvjerenja o onome što je dobro, a što je loše, 
odnosno što je pravo ili krivo. Te se vrijednosti formiraju u obitelji, školi, 
društvu itd. i s njima pojedinci ulaze u organizaciju. Zbog toga menadžeri 
imaju vrlo različite osobne vrijednosti koje bitno utječu na njihov etički 
izbor.  
 Snaga ega - osobna mjera snage uvjerenja. Osobe s jakom snagom ega 
otpornije su na vanjske utjecaje pa slijede svoja uvjerenja, postupaju prema 
onome što misle da je ispravno. Osobe s niskom snagom ega u svom će 
postupanju biti pod utjecajem vanjskih varijabli. Od menadžera sa snažnim 
egom može se očekivati da pokaže više konzistentnosti između moralne 
prosudbe i moralne akcije nego menadžer slabijeg ega.  
 Lokus kontrole – atribut ličnosti koji mjeri stupanj vjerovanja ljudi da su 
gospodari vlastite sudbine. Ljudi s internim lokusom kontrole vjeruju da 
kontroliraju svoju vlastitu sudbinu, dok oni s eksternim lokusom vjeruju da 
je ono što im se događa u životu rezultat sreće ili prilike. Sa stajališta etike, 
pojedinci s eksternim lokusom kontrole manje su spremni preuzeti osobnu 
odgovornost za posljedice vlastita ponašanja i više se uzdaju u eksterne 
snage. Suprotno tome, pojedinci s internim lokusom kontrole spremniji su 
preuzeti odgovornost za posljedice vlastita ponašanja i uzdaju se u vlastite 
norme etičkog ponašanja. Stoga će menadžeri s internim lokusom kontrole 
pokazati više konzistentnosti između svojih moralnih prosudbi i moralnih 
akcija nego menadžeri s eksternim lokusom kontrole.  
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2. Strukturne varijable: oblik organizacijske strukture utječe na etički izbor 
menadžera, jer neke potiču etičko, a neke neetičko ponašanje. Razlikujemo pet 
strukturnih varijabli koje utječu na etički izbor menadžera (Buble, 2006): 
 Formalna pravila i propisi - kroz opise poslova i kodekse ponašanja 
reduciraju se nejasnoće, koje mogu proizaći prilikom nekog etičnog izbora te 
njihovo nepostojanje otvara put neetičkom ponašanju.  
 Ponašanje nadređenih - predstavlja snažan utjecaj na ponašanje podređenih 
te o etičnosti ponašanja nadređenih može ovisiti i ponašanje podređenih.  
 Sustav procjene rezultata - sustav usmjeren na maksimiziranje profita može 
dovesti menadžera u položaj da poduzima sve što je potrebno da ostvari taj 
cilj, čime se otvara put neetičnom ponašanju.  
 Nagrade - ako su za određene etičke rezultate predviđene nagrade ili kazne 
za neetične rezultate, to može potaknuti određene aktivnosti za dobivanje 
nagrade, odnosno izbjegavanje kazne, čime se utječe na etičko ponašanje.  
 Pritisak posla - ukoliko je veliki pritisak u rokovima dovršenja posla, u visini 
troškova, obujmu i sl., takvi pritisci mogu utjecati na menadžera da iznevjeri 
svoje etičke norme, tj. da se ponaša neetično.  
3. Organizacijska kultura (Buble, 2006): predstavlja treći važan čimbenik utjecaja 
na etičko ponašanje menadžera jer laka kultura, koja potiče etičke standarde, 
snažno i pozitivno utječe na etičko ponašanje menadžera, dok slaba 
organizacijska kultura nema toliki utjecaj te se menadžeri oslanjaju na 
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3.3. Upravljanje poslovnom etikom 
 
Upravljanje poslovnom etikom ulazi u sferu menadžmenta kao nešto što se u svakoj 
ozbiljnijoj organizaciji podrazumijeva. Menadžment shvaća da mu je to obaveza i 
odgovornost jer je svjestan da se etičko poslovanje isplati. Za uspješno upravljanje 
etikom potrebno je razvijati etičke programe i mehanizme za njihovu realizaciju. Etičke 
programe čine vrijednosti, politike i aktivnosti koje izravno ili neizravno utječu na 
etičnost organizacije. Zadatak menadžmenta je da definira te vrijednosti, programe i 
aktivnosti. (Bahtijarević-Šiber i sur., 2008) 
Potrebno je ispuniti niz uvjeta za uspješno upravljanje poslovnom etikom koji se mogu 
iščitati iz Tablice 4. Uspješnost organizacije u tom pogledu se ne događa preko noći. 
Potrebno je osmisliti uspješan i sustavan proces koji će organizaciju dovesti do toga. 
 
Tablica 4. Uvjeti uspješnog upravljanja poslovnom etikom 
 Shvaćanje da je upravljanje etikom kompleksan proces 
 Jasno utvrđivanje temeljnih vrijednosti i oblika ponašanja koja se žele i očekuju  
 Razvijanje svijesti i senzibiliteta za etičke probleme 
 Utvrđivanje i uspostavljanje etičkog menadžmenta, odbora i drugih za 
upravljanje poslovnom etikom  
 Stalna analiza i ocjena etičkog zahtjeva i etičkog ponašanja 
 Uključivanje etičkih kriterija u donošenje i analizu svih odluka i postupaka 
 Razvijanje organizacijskog mehanizma za rješavanje etičkih problema i dilema 
 Dosljednost i „vidljivost“ etičkog ponašanja koje pokazuje ozbiljan i sustavan 
pristup poslovnoj etici i ponašanju 
 Formalno utvrđivanje upravljanja etikom i razrada programa menadžmenta 
 Povezivanje upravljanja etikom s drugim aktivnostima i zadaćama menadžmenta  
 Formiranje međufunkcijskih timova za razvijanje i primjenu programa 
upravljanja poslovnom etikom 
 Uspostavljanje odgovornosti za upravljanje poslovnom etikom 
Izvor: Bahtijarević-Šiber, F. Sikavica, P. Pološki Vokić, N. Suvremeni menadžment - Vještine, sustavi i 
izazovi, Školska knjiga, Zagreb, 2008., str. 549. 
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Za provođenje etičkih programa, aktivnosti i vrijednosti potrebni su mehanizmi kao što 
su etički kodeks, etički odbor, etički menadžment, etički povjerenik, etička vruća linija, 
etički trening i podupirući zviždač. Etički menadžer je odgovoran za primjenu etičkih 
standarda, rješava etičke dileme, savjetuje više menadžere o etičkim pitanjima i 
dilemama. Etički povjerenik je zadužen za analizu i rješavanje problema vezanih za 
upozorenje i žalbe zaposlenika o etičkim problemima i neetičkom ponašanju. Etička 
vruća linija pojednostavljuje zaposlenicima anonimne dojave o sumnjivim ili neetičnim 
aktivnostima. Etički trening uči zaposlenike kako riješiti etičke probleme. Zviždač je 
osoba koja upozorava poslodavca na neetično ili nezakonitu praksu. Etički kodeks je 
formalni iskaz vrijednosti organizacije koji određuje njezino ponašanje prema etici i 
društvenoj odgovornosti. Pokazuje namjere i temeljne vrijednosti organizacije. Neki od 
ciljeva etičkog kodeksa su postavljanje okvira za etičko ponašanje, jačanje morala, 
sprječavanje neetičkog ponašanja, stvaranje povjerenja za potrošače i investitore. 
(Bahtijarević-Šiber i sur., 2008) 
Skupština Hrvatske gospodarske komore uvidjela je važnost etičkog kodeksa te 23. 
svibnja 2005. godine donijela Odluku o potvrđivanju kodeksa etike u poslovanju. 
„Hrvatska gospodarska komora prihvaćajući važnost odgovornog i etički utemeljenog 
ponašanja subjekata kao nužne pretpostavke za učinkovito funkcioniranje tržišta i 
integraciju hrvatskog gospodarstva u međunarodne tokove, potičući razvijanje 
kvalitetnih odnosa i lojalne konkurencije između poslovnih partnera i s poslovnom 
sredinom u kojoj poslovni subjekti djeluju, uvažavajući posebnosti pojedinih subjekata i 
djelatnosti, naglašavajući potrebu otvorenog javnog dijaloga koji će odrediti osnovne 
etičke smjernice koje će potaknuti ljude u donošenju odluka na korist svojih poslovnih 
subjekata i društva u cjelini, promoviranjem odgovarajuće brige za okoliš, preporučuje 
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4. ZNAČAJ  DRUŠTVENO ODGOVORNOG POSLOVANJA KAO OBLIKA 
ETIČKOG POSLOVANJA 
 
Najnovija definicija društveno odgovornog poslovanja Europske komisije glasi 
„odgovornost organizacije za svoj utjecaj na društvo“. Danas je DOP vrlo široko 
zastupljen i prihvaćen koncept. Mnogi dokumenti Europske unije potiču primjenu DOP-
a kao oblika samokontrole i samouređenja poslovnih organizacija kojima je cilj stvarati 
novu vrijednost uz minimalnu štetu za okoliš te maksimalne koristi za društvo. 
Najnovija teorija tog procesa je takozvana teorija stvaranja zajedničke vrijednosti u 
kojoj organizacija funkcionira kao nerazdvojivi dio zajednice te svojim radom pridonosi 
razvoju i sudjeluje u uspjesima, ali i neuspjesima društvene zajednice kojoj pripada. 
(Matešić i sur., 2015) 
Poslovni subjekti DOP-a trude se preuzeti na sebe dio  nefinancijskih utjecaja 
organizacije koji na kraju predstavljaju trošak ili gubitak za društvo. Problem DOP-a je 
što je njegova primjena dobrovoljna. Različitim organizacijama se dopušta da se za 
različite aktivnosti i primjene nazivaju društveno odgovornim. Često se događa da se 
pojam zloupotrebljava te se organizacije nazivaju društveno odgovornima zbog 
aktivnosti koje su u njihovoj odgovornosti jer su propisane zakonom. Osim toga, 
problem primjene DOP-a velikim je djelom i u nerazumijevanju pojma. Kako bi 
društveno odgovorno poslovanje bilo održivo, ono mora biti više od ulaganja u 
zajednicu putem donacija. Strateški pristup DOP-u čini DOP jedinstvenim dijelom 
procesa stvaranja vrijednosti organizacije koji, ako se njime pravilno upravlja, može 
povećati konkurentnost organizacije i maksimalizirati vrijednost kreiranu za društvo. 
Kad vremena postanu loša postoji opravdanost da se DOP prakticira još i više i bolje jer 
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4.1. Potreba za društveno odgovornim poslovanjem 
  
Današnje poslovne organizacije i njihovi menadžeri posluju unutar strukture koja je 
naslijeđena iz 19. stoljeća. To je bilo vrijeme kad se smatralo da priroda nudi neiscrpne 
resurse, znanje zaposlenika i njihov kapacitet nije bio osnova konkurentnosti 
organizacija, vlasništvo se prenosilo s koljena na koljeno. Za razliku od danas kad je 
vlasništvo nad dionicama  pasivno i rascjepkano, a dionicama se trguje i u djelićima 
sekunde. Danas vrijednost organizacije najčešće ovisi o intelektu, tržišnim markama i 
patentima te o vještinama i iskustvu zaposlenika. Nerealno je te elemente tretirati kao 
vlasništvo na raspolaganju financijera. Ako organizacija prihvati ideju o sebi kao 
zajednici koja je osnovana s idejom stvaranja dobra s članovima, a ne zaposlenicima, 
tada će ona biti senzibilizirana da financijerima prikaže točne i bolje poslovne rezultate. 
Odluče li organizacije nagraditi svoje ključne ljude udjelom profita i rezultati će biti 
bolji. Čini se logičnim da se dividende dijele i među onima koji u uspjeh organizacije 
ugrađuju svoje sposobnosti, znanje i iskustvo kao i onima koji su u organizaciju uložili 
novac. (Matešić i sur., 2015) 
Koncept korporativnog upravljanja bitan je preduvjet za promicanje društveno 
odgovornog poslovanja. Korporativno upravljanje sustav je pravila, zakona i čimbenika 
koji kontroliraju procese unutar organizacije. Model korporativnog upravljanja počeo se 
razvijati iz profitno orijentiranog u društveno odgovorni model koji je posljednjih 
godina poprimio formu modela korporativnog zajedništva. Model korporativnog 
zajedništva opisuje organizaciju kao društveno- ekonomsku u kojoj se stvaranje dobra 
ostvaruje suradnjom sudionika. Taj pristup nije posljedica želje za društvenom 
odgovornošću već za postizanjem konkurentske prednosti. Prema modelu korporativnog 
zajedništva menadžerske odluke više nisu najviše pozicionirane. Osnovu predstavljaju 
programi i perspektive dionika koji se zatim inkorporiraju u politike upravljanja 
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Danas se podrazumijeva etičko vodstvo organizacije koje će sačuvati reputaciju 
organizacije u vremenima kad je reputacija poslovne zajednice narušena mnogobrojnim 
financijskim i okolišnim skandalima. Koliko je važna reputacija organizacije kao 
organizacije u kojoj se provodi poslovna etika pokazuju podaci sljedećeg istraživanja. 
Organizacija Environics International koja se bavi istraživanjem javnog mnijenja 1999. 
godine provela je anketu i otkrila da je 67% ljudi iz Sjeverne Amerike spremno kupiti ili 
bojkotirati proizvode iz etičkih pobuda. (Kotler i Keller, 2005) 
Društveno odgovorno poslovanje je dio strateškog upravljanja, no ono je dosad imalo 
mali utjecaj na strateško upravljanje. Mnogo je primjera pokazalo da se ignoriranje 
društveno odgovornih praksi ne isplati. To pokazuje podatak da američke organizacije 
za neodgovorno poslovanje, pod kojim se smatra zagađenje, opasni proizvodi, nesreće 
na radu i slično, plaćaju i do 2,5 milijarde dolara godišnje. Stoga je nužno da 
organizacije počnu primjenjivati strateške pristupe DOP-a. (Matešić i sur., 2015) 
 
4.2. Područja društveno odgovornog poslovanja 
 
Društveno odgovorno poslovanje je upravljački alat koji se bavi konkretnim pitanjima, 
aspektima i kriterijima. Područja u kojima djeluje su ekonomska održivost, održivi 
razvoj, radna okolina, zaštita okoliša, odnosi na tržištu i ulaganje u zajednicu. Područje 
ekonomske održivosti uključuje utjecaj koji organizacija ima na lokalnu zajednicu u 
sferi ekonomskog utjecaja. Radi se o pozitivnim učincima koje djelovanje organizacije 
ima na zajednicu u kojoj posluje. Prvi kriterij koji vrednuje je izvorno stvorena i 
distribuirana vrijednost. Financijske posljedice te drugi rizici i prilike za djelatnosti 
organizacije zbog klimatskih promjena drugi su kriterij procjene ekonomske održivosti. 
(Matešić i sur., 2015) 
 
Omjer standardne plaće po spolu i lokalne minimalne plaće procjenjuje omjer između 
početne plaće po spolu u važnim mjestima poslovanja i minimalne plaće. Udio višeg 
menadžmenta zaposlenog iz lokalne zajednice u mjestima poslovanja procjenjuje koliko 
organizacija zapošljava lokalni kadar te koji je udio lokalnog menadžmenta 
organizacije. Daljnji kriteriji su razvoj i utjecaj ulaganja u infrastrukturu, neizravni 
ekonomski utjecaji te izdatak za lokalne dobavljače. (Matešić i sur., 2015) 
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Odgovornost za DOP na razini uprave pokazatelj je koji govori o ozbiljnosti pristupa 
organizacije primjeni društveno odgovornog poslovanja. Nadalje tu su prisutnost DOP-a 
u strateškim dokumentima, sustavna procjena svih odluka s aspekta DOP-a, sustavno 
praćenje reputacije organizacije, postojanje programa DOP-a i programa upravljanja 
nekim aspektom DOP-a. Izvještavanje o DOP-u ili OR-u jedan je od pokazatelja 
primjene DOP-a u organizaciji te certificiranost za neki od sustava upravljanja. (Matešić 
i sur., 2015) 
 
Tablica 5. Pet područja radne okoline 
1. Odgovorna politika 
zapošljavanja 
 
Udio žena u menadžmentu. Zapošljavanje teško 
zapošljivih skupina. Omogućavanje cjeloživotnog 
učenja. Redovitost isplata plaća. 
2. Odgovarajuće plaće i 
beneficije - vrednovanje 
rada.  
Formalan sustav evaluacije rada i povezanost sa 
sustavom nagrađivanja. Poslovna uspješnost vs. 
nagrađivanje  zaposlenika. Sindikati/kolektivni 
ugovori. 
3. Ulaganje u obrazovanje i 
zapošljivost 
Izdatak za obrazovanje po zaposleniku. Kategorije 
uključene u obrazovanje. Planovi profesionalnog 
razvoja. Utjecaj obrazovanja na status zaposlenika. 
Obrazovanje zaposlenika o DOP-u. 
4. Kvaliteta i sigurnost 
radnih uvjeta 
Sustav upravljanja zaštitom na radu. Postotak ozljeda 
na radu u odnosu na broj zaposlenih. Dodatne 




Kvaliteta radne sredine/suradnička klima. 
Transparentnost i protok informacija. Fleksibilna 
ravnoteža rada i privatnog života.  
Raznovrsnost zaposlenika i jednake mogućnosti. 
Jednaka plaća i perspektive razvoja karijere za žene. 
Briga za zapošljavanje. Nepodupiranje rada na crno.  
6. Ljudska prava Analiza zakonskih obaveza. Politika organizacije o 
ljudskim pravima s provedbenim planom. Formalni 
postupci rješavanja pritužbi zaposlenih. Program 
obuke za zaposlene u organizaciji. Mjerenje i 
izvještavanje o ljudskim pravima. Analiza prakse 
poslovnih partnera i njihovo izdvajanje na osnovi 
ponašanja. 
Izvor: Matešić, M. Pavlović, D. Bartoluci, D. Društveno odgovorno poslovanje, VPŠ  Libertas, Zagreb, 
2015.. str. od 42. do 48.  
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Zaštita i upravljanje okolišem trebala bi biti stavka svakog poslovnog plana za koji je 
preporučljivo da obuhvaća odobrena odgovarajuća financijska sredstva za provedbu 
ciljeva zaštite okoliša, razinu odgovornosti za okoliš. Od organizacija se očekuje 
strateško planiranje zasnovano na okolišu i definirana politika zaštite okoliša. Preporuča 
se postojanje odjela ili osobe za zaštitu okoliša, praćenje utjecaja na okoliš i 
poduzimanje mjera za smanjenje potrošnje energije i vode te smanjenje otpada. Za 
konkretne odnose na tržištima potrebno je pridržavati se obaveza plaćanja na vrijeme. 
Etičko ponašanje prema dobavljačima i korisnicima podrazumijeva pridržavanje 
zakonskih propisa kod označavanja proizvoda, sigurnost proizvoda i usluga, 
transparentno oglašavanje, zaštita prava potrošača, mjerenja zadovoljstva, načela 
korporativnog upravljanja, transparentnost prava dioničara i komunikacije s dioničarima 
te odnos prema konkurenciji. (Matešić i sur., 2015) 
Ulaganje u zajednicu podrazumijeva komunikaciju s predstavnicima lokalne zajednice u 
kojoj organizacija djeluje. Pokazatelji ulaganja su postotak sredstva koja su donirana u 
odnosu na prihode organizacije, struktura doniranja i javnih natječaja za dodjelu 
sredstva, vrijeme zaposlenika angažiranih u zajednici, darovi u robi te troškovi 
upravljanja programima. (Matešić i sur., 2015) 
 
4.3. Društveno odgovorno poslovanje u Hrvatskoj 
 
UNICEF je 2003. godine proveo istraživanje o društvenoj odgovornosti organizacija u 
Hrvatskoj. Istraživanje je pokazalo da je na uzorku od 100 poslovnih organizacija čak 
99%  njih bilo uključeno u neki oblik davanja. Doniralo je 94%, sponzoriralo 73%, a 
29% poslovnih organizacija je bilo u nekom obliku društvenog partnerstva. (Aleksić, 
2007) 
Pojam društveno odgovornog poslovanja počeo se primjenjivati u hrvatskom 
gospodarstvu nakon 1990. godine uvođenjem tržišne ekonomije. Krajem 2004. godine 
održana je Prva nacionalna konferencija o DOP-u, Agenda 2005. To je vrlo važan 
događaj jer se okupilo više od 120 praktičara i istraživača, omogućivši tako formuliranje 
zajedničkih prioriteta za razvitak DOP-a u Hrvatskoj. Prvotna se praksa DOP-a 
uglavnom oslanjala na praksu u području zaštite okoliša. (Matešić i sur., 2015) 
Ivan Novak                                                           Poslovna etika kao preduvjet uspješnog poslovanja 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                                                       22 
 
U drugoj fazi, interes organizacija proširio se na ljudske resurse i brigu o lokalnoj 
zajednici. Aktivnosti u području promocije društveno odgovornog poslovanja u 
Republici Hrvatskoj razlikuju se od sektora do sektora. Najuspješniji u primjeni 
održivog razvoja i poticanju društvene odgovornosti poslovnog sektora je javni sektor. 
Velik broj organizacija i projekata te inicijativa i organizacija koje svoje ciljeve temelje 
na održivom razvoju proizlazi iz civilnog sektora. (Matešić i sur., 2015) 
Indeks DOP-a dugogodišnji je projekt Hrvatske gospodarske komore i Hrvatskog 
poslovnog savjeta za održivi razvoj. Projektom je razrađena metodologija rangiranja 
organizacija na temelju nefinancijskih kriterija. Metodologiju je kreirala skupina 
stručnjaka različitih profila koji su definirali ključna područja i pokazatelje za svako od 
njih. Indeks ocjenjuje šest područja odgovornog poslovanja: (1) ekonomsku održivost, 
(2) opredijeljenost organizacije za stratešku primjenu OR-a i DOP-a, (3) radno 
okruženje, (4) zaštitu okoliša, (5) odnose na tržištu te (6) ulaganje u zajednicu. 
Pokazatelji su preoblikovani u pitanja te je kreiran upitnik DOP-a. (Matešić i sur., 2015) 
Preduvjet za sudjelovanje u upitniku je pozitivno poslovanje u predmetnoj godini. 
Rangiranje i nagrađivanje organizacija traje već sedam godina te se s početnih tridesetak 
sudionika broj približio stotini. Višegodišnje iskustvo pokazuje da čak i vodeće 
organizacije u području DOP-a u Hrvatskoj još uvijek potpuno ne razumiju koncept i 
njegovu važnost za poslovno upravljanje i strateško planiranje. Umjesto toga evidencija 
govori u prilog razumijevanju DOP-a putem filantropskih aktivnosti ili donacija, a 
najbolji primjeri govore o naprednim praksama upravljanja ljudskim resursima. Indeks 
DOP-a trebao je poslužiti kao podloga za usporedbu, nagrađivanje te, najvažnije, 
poticanje učenja i daljnjeg razvitka DOP-a u širem krugu uspješnih hrvatskih 
organizacija. Najbolja organizacija u kategorijama velikih, srednjih, malih i javnih 
organizacija svake su godine nagrađene nagradom Indeks DOP-a. Nagrada se dodjeljuje 
na Nacionalnoj konferenciji o DOP-u koja se u 2014. godini održala po šesti put. 
Trenutačno je Indeks DOP-a najprepoznatljiviji i najbolje prihvaćen alat za edukaciju i 
promociju DOP-a u Hrvatskoj, a posjedovanje tzv. „Ciglice“1 postaje i pitanje prestiža 
vodećih organizacija. (Matešić i sur., 2015) 
                                                          
1
 Ciglica - naziv za nagradu Indeks DOP-a 
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U Hrvatskoj postoje dva ključna razloga za nedovoljnu primjenu DOP-a. Prvi je 
nedovoljno definirani kriteriji koji se često tumače i razumijevaju vrlo površno. Teško 
je riješiti taj problem jer je temelj DOP-a njegova dobrovoljnost. Kad bi se pokušavali 
definirati kriteriji, DOP bi postao propisan čime bi propisani kriteriji postali obveza, a 
ne društveno odgovorno ponašanje organizacija. Drugi razlog loše promjene koncepta 
DOP-a je nedovoljna educiranost poslovnog vodstva i stručnih službi u organizacijama 
kojima je zadatak provoditi aktivnosti DOP-a. Odlučivanje zasnovano na DOP-u 
podrazumijeva strateško planiranje te ulaganje u dugoročni prosperitet budući da 
primjenom DOP-a raste reputacija, sklonost okruženja prema organizaciji, motiviranost 
dionika, prije svega zaposlenika i potrošača, što u konačnici donosi povrat ulaganja iako 
ne uvijek u kratkom razdoblju. (Matešić i sur., 2015)  
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5. UTJECAJ POSLOVE ETIKE I USPJEŠNOST POSLOVANJA 
 
Poslovna etika je vrlo važna stavka za uspješno poslovanje svake organizacije. Koristi 
koje proizlaze iz primjenjivanja etike i etičkih programa u organizaciji su: osnažen 
ugled, smanjeni rizici, smanjeni troškovi, zaštita od neetičnih zaposlenika i poslovnih 
suradnika, bolji rezultati, produktivnost i konkurentan položaj, bolji pristup kapitalu, 
zajmovima i stranim investicijama, unaprijeđen profit i održivi dugoročni rast te 
povećan međunarodni ugled. (Codupo, http://www.codupo.hr/nase_usluge.html) 
„U današnje vrijeme tvrtke trebaju udovoljavati brojnim zahtjevima koji uključuju 
pravne propise i standarde poslovanja pojedinih industrija. Pored zakona koji reguliraju 
poslovanje trgovačkih društva, financijskih i drugih institucija u Republici Hrvatskoj 
i/ili na inozemnim tržištima (FCPA2, SOX3, USSC4, UK Anti-Bribery Act i dr.), postoji 





 i UN Global Compact-a
9, temeljna načela kodeksa 
korporativnog upravljanja financijskih tržišta, standardi kvalitete ISO-9001 i dr.) koji 
nalažu transparentnost, usklađenost i integrativnost poslovanja. Upravo zbog toga 
integrativno i usklađeno upravljanje čini alat koji tvrtkama pomaže u povećanju 
učinkovitosti, inovativnosti, a time i konkurentnosti u složenom poslovnom okruženju. 
Tvrtke koje primjenjuju program etike i usklađenosti prepoznaju to kao temelj svoje 





                                                          
2
 FCPA - Foreign Corrupt Practices Act – Američki zakon protiv korupcije 
3
 SOX - Sarbanes-Oxley Act-  Zakon o učinkovitim internim kontrolama financijskih izvještaja, obavezan  
   za sve organizacije čije dionice kotiraju na američkim burzama 
4
 USSC -  United States Sentencing Commision – Nezavisna pravosudna agencija vlade SAD-a 
5
 MiFID – Markets in Financial Instruments Directive – Direktiva o tržištima financijskih instrumenata 
6
 Bazelski odbor –  Odbor za nadzor banaka 
7
 OECD - Organization for Economic Cooperation and Development – Organizacija za ekonomsku  
   suradnju i razvoj 
8
 ICC- International Chamber of Commerce – Međunarodna trgovačka komora 
9
 UN Global Compact – Inicijativa Ujedinjenih naroda za uvođenje društveno odgovornog poslovanja 
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5.1. Nužnost poslovanja i potreba za poslovnom etikom 
 
Utječe li moralnost i društveno odgovorno poslovanje na visinu profita? Uvećava li 
moralno poslovanje profit poslovanja? Poslovanje može biti moralno ili nemoralno. U 
kakvom su odnosu poslovanje i moralnost? To je  najvažnije pitanje samog poslovanja. 
Postavlja se pitanje treba li se kao menadžer uopće brinuti oko moralnosti poslovanja, 
uz to što se brine za dugoročni profit ili je ono nešto nevažno što je možda dospjelo u 
poslovni život  iz privatnog života? (Krkač, 2007) 
 
Poslovna etika je cjelina prihvatljivih oblika djelovanja u poslovnim organizacijama ili 
cjelina načela i standarda koji određuju prihvatljivo djelovanje u poslovnim 
organizacijama i promicanje društvene odgovornosti. Prihvatljivi oblici djelovanja 
određeni su: klijentima, svima koji se natječu u tržišnoj utakmici, zakonskim 
regulativama, interesnim skupinama, javnim mnijenjem i osobnim moralnim 
vrijednostima i načelima svake pojedine osobe. Društvena odgovornost je obaveza kojoj 
je cilj da maksimiziranjem profita maksimizira i pozitivan utjecaj svog poslovanja na 
društvo, a minimalizira negativan utjecaj.  U drugom se slučaju poslovna etika odnosi 
na odluke pojedinca  ili radnih skupina čije se odluke procjenjuju kao moralo ispravne 
ili neispravne, dok se društvena odgovornost odnosi na širi kontekst unutar kojeg se, 
kao moralno ispravan ili ne, procjenjuje totalitet poslovanja u odnosu na totalitet 
društva. (Krkač, 2007) 
Temeljna moralna ispravnost u poslovnoj etici uglavnom se sastoji od: dobrih običaja 
čije se slijeđenje drži elementarnom pristojnošću ili kultiviranošću. Većina tih dobrih 
običaja kodificirana je u zakonima, podzakonskim aktima i uredbama čak i u etičkim 
kodeksima pojedinih grana poslovanja i struka. Ti pravni akti postoje kako bi ohrabrili 
poslovne ljude da djeluju sukladno mjerilima, vrijednostima, stavovima i oblicima 
djelovanja društva u kojem posluju. Dakle, kao minimum moralne ispravnosti u 
poslovnoj etici postavlja se zakonsko ograničenje. (Krkač, 2007) 
No, kako je moguće ostati u granicama legalnog djelovanja, a istovremeno prekršiti 
kakvu moralnu ispravnu praksu u smislu njezina popuštanja, neizvršavanja i izvršavanja  
prakse, potrebno je uz običaje i zakone dodati posebno eksplicirana moralna pravila. 
Kao prvo i najvažnije, presudno je uvidjeti kako problemi rješenja poslovne etike 
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nadilaze pravnu regulativu poslovanja i ekonomsku dimenziju poslovanja tj. profit kao 
cilj. Moralna dimenzija poslovanja izgrađuje odnose povjerenja među kolegama na 
poslu i u poslovnim odnosima. Kako je to ponekad teško postići, postoje konzultantske 
kuće koje pružaju pomoć organizacijama koje žele izbjeći etičke probleme u poslovanju 
i utemeljiti povjerenje među zaposlenicima. Najvažniji korak u kratkom i brzom 
procesu pojavljivanja i rješavanja etičkog slučaja jest njegovo prepoznavanje. Najčešći 
slučaj etičkog problema uključuje odvagivanje između monetarnog profita s jedne 
strane i onoga što osoba ili osobe ili organizacija drže primjerenim smjerom djelovanja. 
(Krkač, 2007) 
Podaci za 1997. godinu za SAD kažu da sljedeći postotak zaposlenika smatra da njihove 
kolege čine sljedeće nemoralne radnje: laganje nadređenima 45%, krivotvorenje 
dokumentacije 36%, pljačka ili krađa 27% i konstantno primanje darova 26%.  
Etičke slučajeve moguće je kategorizirati u četiri skupine (Krkač, 2007): 
1. Sukob interesa: povisivanje vlastite plaće ne uštrb profita vlasnika, prisvajanje 
dobara organizacije za vlastite interese, podmićivanje i primanje mita u smislu 
primanja ili davanja novca, darova ili posebnih usluga ili informacija s 
namjerom da se odlučujuće utječe na odluku. 
2. Poštenje i iskrenost: namjerno nanošenje štete kupcima, klijentima, 
zaposlenicima, konkurentnim organizacijama pomoću: obmanjivanja, pogrešnog 
informiranja, iznude, prisile, diskriminacije i sl., stvaranje i očuvanje monopola 
na tržištu, lažno informiranje o naravi proizvoda ili usluge. 
3. Komunikacija: lažno ili nepotpuno reklamiranje, lažna osobna prodaja 
proizvoda, nepotpuno obavješćivanje o štetnim učincima, nepotpuno 
informiranje o razlici među proizvodima, označavanje štetnih proizvoda. 
4. Poslovni odnosi: zloupotreba autoriteta, plagiranje tuđeg rada, odavanje 
poslovnih tajni, onemogućavanje provedbe plana poslovanja, nesudjelovanje na 
sastancima organizacije, prisiljavanje drugih na nemoralne radnje. 
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U Hrvatskoj se uz sve to u većem stupnju pojavljuju klasične poteškoće u svezi 
neplaćanja poreza, kršenje prava, dužnosti i statusa zaposlenika zbog visokog stupnja 
nezaposlenosti i općeg nepovjerenja prema zamisli „pravednog poslovanja“.  Etički se 
problem, nakon što je postavljen, rješava kroz postavljanje ključnih pitanja i 
odgovaranja na njih. Pomoću odgovora na ta pitanja moguće je odgovoriti postoji li 
uopće etička dimenzija u nekom slučaju i koji je smjer djelovanja moralno neprihvatljiv. 
(Krkač, 2007)  
Ta pitanja su (Krkač, 2007)  : 
1. Postoje li neki ekonomski ili poslovni razlozi koji dovode do mogućnosti izbora 
nemoralnog načina djelovanja? 
2. Postoje li pravna ograničenja pod koja bi djelovanje moglo potpasti ako bi se 
izvelo na određen način? 
3. Posjeduje li organizacija etički kodeks s obzirom na ovaj tip djelovanja? 
4. Je li taj način djelovanja uobičajen u vašoj grani poslovanja? 
5. Bi li vaše kolege, podređeni i nadređeni, pa i vlasnici podržali ovaj smjer 
djelovanja? 
6. U kojem je odnosu taj smjer djelovanja prema vašim osobnim vrijednostima i 
stavovima? 
Etička se odluka donosi prema nekom općem mjerilu iz neke od normativnih moralnih 
teorija. Nerijetko su takva mjerila inkorporirana u same etičke kodekse organizacija. 
Zaposlenik koji ulazi u organizaciju sa sobom donosi i svoj način djelovanja za koji drži 
da je moralno ispravan. Tako se može dogoditi sukob između kodeksa organizacije i 
osobnog kodeksa zaposlenika. Zatim, moguće je da sama organizacija potiče nemoralno 
djelovanje; na primjer u SAD-u barem 25% zaposlenika tvrdi kako organizacija u kojoj 
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5.2. Uspješno poslovanje i moralno poslovanje 
 
Posao je složena mreža međuljudskih odnosa između proizvođača i potrošača, 
poslodavca i zaposlenika, menadžera i dioničara, članova korporacija i članova 
zajednica. To su ekonomski odnosi koje kreira razmjena dobara i usluga, ali i moralni 
odnosi. Pitanja koja se odnose na profit, razvoj, tehnološki napredak, sadrže etičku 
dimenziju, a ona uključuju učinke zagađenja i iscrpljivanja prirodnih izvora, kvalitetu i 
karakter radnog okruženja i sigurnost potrošača. (Krkač, 2007) 
Problem se javlja kad se pitamo možemo li činjenicama, slučajevima dokazati 
ispravnost onoga što trebamo učiniti, odnosno može li nam proučavanje stvarnih ili 
izmišljenih slučajeva, prvotno njihovih posljedica, stvarno ponuditi ispravno rješenje 
postojećih etičkih pitanja? U najopćenitijem smislu poslovne etike pitamo se može li se 
pomoću primjera dovoljno čvrsto uspostaviti veza između onoga što se naziva uspješno 
poslovanje i onoga što bi se moglo nazvati moralnim poslovanjem? Je li svako moralno 
poslovanje i nužno i neuspješno? Ili, obrnuto, je li svako uspješno poslovanje nužno i 
nemoralno? Ili se možemo zadovoljiti činjenicom da moralno poslovanje može, ali i ne 
mora biti uspješno? Norme i mjerila iz normativne etike i opisi konkretnih slučajeva iz 
deskriptivne etike dokazuju da u konačnici ili na dulji rok, moralno poslovanje može 
biti i veoma uspješno poslovanje. (Krkač, 2007) 
Uspješnost ili neuspješnost nekog poslovanja može se mjeriti neovisno i načinima na 
koje se posluje. U poslovnoj je etici u središtu način na koji se posluje, a ne, kao i 
samom poslovanju, sam rezultat poslovanja. U tom su slučaju potrebne norme ili 
mjerila ispravnog ili moralnog poštovanja, norme koje ne može pružiti ništa drugo nego 
racionalna argumentacija što je pruža normativna etika. U tom su slučaju potrebni i 
dobri ljudi čija osobnost može poslužiti kao uzor u moralnom poslovanju. Tradicionalno 
se drži da je glavna odgovornost posla proizvodnja dobara i usluga te njihova prodaja za 
profit. Nedavno se, naime, ovaj tradicionalni vid počeo preispitivati. Sve se češće od 
posla traži, ne samo da se suzdržava od toga da škodi društvu, nego i da aktivno i 
direktno doprinosi javnom dobru. Norman Bowie zauzima uravnoteženi pogled da 
organizacije trebaju težiti profitu poštivajući moralni minimum ispod kojeg je 
neprihvatljivo djelovati. Postoji etična i profitna strana posla i one moraju biti u 
ravnoteži. (Krkač, 2007) 
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5.3. Utjecaj poslovne etike na profit 
 
Proučavajući utjecaj poslovne etike na profit poslovanja postavljaju se dva osnovna 
pitanja: Uvećava li moralnost poslovanja profit poslovanja? Ili smanjuje li nemoralnost 
poslovanja profit poslovanja? (Krkač, 2007) 
1. Uspješnost ili neuspješnost posla tj. profit ne determinira moralnu ispravnost ili 
neispravnost. 
Ukoliko organizacija posluje dobro, ne mora značiti da čini nešto nemoralno, a ukoliko 
posluje loše, ne slijedi da čini nešto moralno.  
2. Moralnost ili nemoralnost poslovanja determinira poslovanje.  
Kako moralnost determinira poslovanje? Potrebno je imati u vidu jednu važnu stvar: 
jesu li poslovna odluka i djelovanje i moralna odluka i djelovanje u skladu ili sukobu. 
Moralno ispravna odluka je u skladu s poslovnom odlukom ili je moralno neispravna 
odluka u skladu s poslovno ispravnom odlukom.  
Dakle postoje dvije mogućnosti: 
a. Moral i poslovanje su u skladu 
b. Moral i poslovanje su u neskladu 
Podaci, naime, sugeriraju kao prvo u slučaju sklada morala i poslovanja, tj. moralnih i 
poslovnih odluka i postupka (a), da moralno neispravna djelovanja determiniraju 
poslovno loše postupke. Izvješće Udruge etičkih službenika SAD-a kaže da 48% 
ispitanih zaposlenika ima indicija koje sugeriraju kako su učinili nešto nemoralno ili 
ilegalno u tekućoj poslovnoj godini. Cijena je takvog djelovanja od strane zaposlenika u 
SAD-u 400 milijardi dolara godišnje. Kada postoji sklad između moralnog djelovanja i 
poslovanja, vrijedi pravilo - moralno ispravno djelovanje pozitivno utječe na uspješnost 
poslovanja tj, moralno neispravno djelovanje smanjuje uspješnost poslovanja. Što se 
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Kada postupiti moralno ispravno znači postupiti poslovno loše? Kada postupiti moralno 
neispravno znači postupiti poslovno dobro? Ovdje se postavlja problem koji se tiče 
hijerarhije. U teorijskoj literaturi istraživanja pokazuju da su samo dvije teorije 
relevantne (Krkač, 2007):  
a. Moralno ispravna djelovanja među svim izborima uspješnih poslovnih 
djelovanja imaju svoju cijenu.  
b. Moralno se ispravna djelovanja među svim izborima uspješnih poslovnih 
djelovanja isplate  jer donose dobrobiti, između ostalog kroz eliminaciju 
„nemoralne konkurencije“.  
Prema (a.) teoriji stoji da je društveno odgovorno investiranje „glupa ideja“ (Rothcild, 
1996). Ova zamisao stoji na pozadini temeljne zamisli Miltona Friedmana (1970), koja 
kaže da inzistiranje na takvom poslovanju zahtijeva financijsku žrtvu, što je nedvojbena 
činjenica. Štoviše na razini organizacije takvo poslovanje (npr. briga za radnike, briga 
za okoliš itd.) ima cijenu zbog kojeg organizacija može biti u lošijem položaju na 
tržištu. (McGuire i sur., 1988). Prema (b.) teoriji polazi se od činjenice da organizacije 
postoje u društvu, u društvenom okolišu te su stoga odgovorne ne samo prema 
vlasnicima, nego i prema društvu (Freeman, 1984). Snažna orijentacija na društvo u 
kojem organizacija postoji može uvećati profit time što se osnažuje odnos prema 
ključnim društvenim skupinama (Moskowitz, 1982). 
 Moralno poslovno djelovanje može otvoriti i nove prilike baš takvim organizacijama, a 
onima koje to ne čine prepriječiti takvu priliku. (Fombrun i sur., 2000) Ova se teorija 
naziva i „Biti moralan se isplati“. 
c. Teorije (a). i (b.) međusobno su komplementarne.  
Moralne organizacije ponašaju se moralno. Moral ima cijenu. U početku su troškovi 
veći, no oni se smanjuju intenzivnijim provođenjem politike društveno odgovornog 
investiranja. Uspjeh nadvisuje cijenu jer, se moralnim djelovanjem iz igre izbacuju 
nemoralne organizacije. Dakle, moralno se djelovanje isplati. Kada postoji nesklad 
između moralnog djelovanja i poslovnog djelovanja, vrijedi pravilo da treba inzistirati 
na moralno ispravnom poslovnom djelovanju, jer iako ono ima cijenu, ako se dosljedno  
provodi, rezultira većom dobiti nego štetom tj. nerijetko iz igre izbacuje organizacije 
koje primjenjuju moralno neispravno poslovno djelovanje. (Krkač, 2007) 
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6. PRIMJERI ETIČKIH NEPRAVILNOSTI U POSLOVANJU 
 
Etički slučaj je svaki problem, situacija ili prilika koja od osobe iziskuje izbor između 
nekoliko smjerova djelovanja od koji svaki smjer može biti prikazan kao moralno 
ispravan ili neispravan. Potrebno je razgraničiti ekonomsku, pravnu, političku i 
socijalnu dimenziju problema od etičke dimenzije. Najčešći slučaj etičkog problema 
uključuje odvagivanje između profita s jedne strane i onoga što osoba ili organizacija 
drže primjerenim smjerom djelovanja. Slijede primjeri slučajeva kod kojih je izabran 




Volkswagen je njemački proizvođač automobila osnovan 1937. godine. Svoje 
automobile i automobilske dijelove proizvodi u 19 zemalja Europe, te 8 zemalja 
Amerike, Azije i Afrike. 550.000 zaposlenika proizvodi oko 37.700 vozila dnevno. 
Svoja vozila izvozi u 153 zemlje svijeta. (Volkswagen AG Referat, 
https://prezi.com/uwfakt5qkdzc/volkswagen-ag-referat/) 
 
U rujnu 2015. godine Američka agencija za zaštitu okoliša podignula je optužnicu 
protiv Volkswagena. Volkswagen je optužen da je u modele s četverocilindrim 
dizelskim motorima Jetta, BEatle, Passat, Golf i Audi A3 proizvedenih između 2009. i 
2015. godine ugradio softver koji prilikom testiranja kontrolira rezultate emisije 
ispušnih plinova. Podignuta je optužnica zbog kršenja Zakona o čistom zraku. Cilj 
softvera je bio prikazati nižu vrijednost emisije koji bi bili u skladu sa strogim 
američkim propisima. Američka agencija za zaštitu okoliša tvrdi da je količina emisije 
dušikovih oksida  i do 40 puta viša od vrijednosti zabilježenih na eko-testu. Agencija 
smatra da je Volkswagen ozbiljno ugrozio zdravlje građana. (Telegram, 
http://www.telegram.hr/biznis-tech/volkswagen-trese-najveci-skandal-u-povijesti-a-
ovo-je-9-stvari-koje-morate-znati-o-tome/) 
Nakon podignute optužbe cijene dionica Volkswagena su na burzama pale za 20 posto. 
Za sobom su povukle i cijene dionica ostalih auto proizvođača kao što su BMW i 
Renault zbog zabrinutosti investitora oko štete koju će skandal uzrokovati čitavoj 
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autoindustriji. Volkswagenu prijeti kazna od nekoliko milijardi dolara. Ukoliko se 
primijeni maksimalna predviđena kazna od 37.500 dolara po vozilu, Volkswagen će 
morati platiti više od 18 milijardi dolara kazne. Moguće su i kaznene prijave za izvršne 
direktore grupacije kao i podizanje privatnih tužbi američkih vozača. (Telegram, 
http://www.telegram.hr/biznis-tech/volkswagen-trese-najveci-skandal-u-povijesti-a-
ovo-je-9-stvari-koje-morate-znati-o-tome/) 
Njemačka vlada je naredila provođenje hitne istrage kojom će se utvrđivati jesu li i 
ostali proizvođači manipulirali rezultatima eko-testova, a u Volkswagen poslala istražnu 
komisiju koja je preuzela istragu. Analitičar investicijske organizacije Exane BNP 
Paribas Stuart Pearson izjavio je da je teško za povjerovati da je Volkswagen jedina 
organizacija na svijetu koja je izigrala sustav. Volkswagen je priopćio da je pripremio 
6,5 milijardi eura za saniranje troškova koji će proizaći iz skandala. Troškovi će se 
financirati zaradom iz trećeg kvartala 2015. godine. Prema gubicima će se prilagoditi 
planirani profit za sljedeću godinu. Nakon tog priopćenja cijena dionica je pala za 
dodatnih 20 posto. Tako je vrijednost organizacije sveukupno pala za 26 milijardi eura. 
Uz to Volkswagen je priopćio da je moguće da je sporni softver ugrađen u 11 milijuna 
vozila s dizelskim pogonom diljem svijeta. (Telegram, http://www.telegram.hr/biznis-
tech/volkswagen-trese-najveci-skandal-u-povijesti-a-ovo-je-9-stvari-koje-morate-znati-
o-tome/) 
Stoxx Europe 600 indeks dionica automobilske industrije u rujnu je pao 7,6 posto što je 
najveći pad od kolovoza 2011. Pale su i dionice General Motorsa, Forda i Fiat Chryslera 
u Americi. Predsjednik Uprave Volkswagena, Martin Winterkorn, je najavio da će 
organizacija u potpunosti surađivati s istražiteljima i nadležnim agencijama. “U 
Volkswagenu više nikad ne smije biti manipulacije” rekao je. “Užasno mi je žao što 
smo izdali povjerenje tolikih milijuna ljudi u svijetu koji vjeruju našim brendovima, 
automobilima i tehnologijama…Ispričavam se našim kupcima…i javnosti. Molim vas 
da mi vjerujete, napravit ćemo sve što je moguće da se iskupimo za svaku štetu koji smo 
napravili. Napravit ćemo sve da vratimo vaše povjerenje, korak po korak”, rekao je 
Winterkorn u video izjavi objavljenoj na internetskim stranicama Volkswagena. 
Agencija je odmah zatražila povlačenje gotovo pola milijuna vozila s ugrađenim 
spornim softverom i popravak ispušnih sustava, a u SAD je obustavljena prodaja ovih 
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Siemens je organizacija koja svoje početke vuče iz 19. stoljeća kada je uspješno izvela 
telegrafske instalacije u Njemačkoj. Zadužena je za temelje razvoja suvremenih 
telekomunikacija u Europi. S daljnjim razvojem organizacije, poslovanje se proširilo u 
više zemalja svijeta te na više segmenata kao što su osvjetljenje, željeznica, električni 
automobili, uređaji za kućanstvo, prijenosi i distribucija električne energije, 
procesuiranje, medicinski uređaji, sustavi za automatizaciju, mobilne telekomunikacije, 
sustavi upravljanja prometom te obnovljivi izvori energije. (Siemens Hrvatska,  
https://www.cee.siemens.com/web/hr/hr/corporate/portal/siemens_hrvatska/povijest_tvr
tke_u_hrvatskoj/Pages/Default.aspx)  
Siemens je danas jedna od najetičnijih organizacija u svijetu, ali etičnost je uvedena 
nakon što su 2006. godine na površinu isplivale mnoge nepravilnosti i kriminalne 
radnje. Siemens je, naime, da bi došao do velikih poslova u zemljama širom svijeta 
pronevjerio oko 400 milijuna eura. Novci su upotrijebljeni kao mito za raznorazne 
džepove i blagajne. Siemens je također prekršio i interni zakon sponzorirajući osnivanje 
radničkog vijeća sklonog poslodavcu kako bi oslabio sindikat. (Deutsche Welle,  
http://www.dw.com/hr/u-siemensu-gotovo-svugdje-nepravilnosti-i-kriminal/a-3302220) 
Američka odvjetnička kancelarija Debevoise & Plimpton istražila je razdoblje između 
1999. i 2006. godine. Pri tome je izašlo na vidjelo da je korupcije bilo u skoro svim 
poslovnim područjima organizacije od telekomunikacije, prometa, energetike pa sve do 
medicinske tehnike. Dugačak izvještaj uključuje potkupljivanja, pronevjere, korupciju, 
pranje novca i utaju poreza. Zbog tih kaznenih djela provodile su se istrage protiv 
Siemensovih djelatnika u nekoliko zemalja, od Nigerije do Rusije. Kad je riječ o 
korupciji radi se o sumnjivim plaćanjima u visini od 1,3 milijarde eura. Tim novcima 
uglavnom se podmićivalo kako bi organizacija uspjela dobiti velike poslove u 
inozemstvu. (Deutsche Welle,  http://www.dw.com/hr/u-siemensu-gotovo-svugdje-
nepravilnosti-i-kriminal/a-3302220) 
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Prema izvješću američkih odvjetnika, bivši članovi Upravnog odbora na različite su 
načine sudjelovali u kriminalnim radnjama. Neki su prebacivali odgovornost na druge, 
neki nisu reagirali na nepravilnosti, a neki su i aktivno sudjelovali. Nadzorni odbor od 
novog Upravnog odbora, za koji su istražitelji utvrdili da definitivno nema veze sa 
skandalom, zatražio je da ispita mogućnost podizanja odštetnih zahtijeva protiv bivšeg 
vodstva Siemensa. Siemens je za odvjetnike koji se bave rasvjetljavanjem korupcijske 
afere samo u prvom tromjesečju 2008. godine potrošio 175 milijuna eura. (Deutsche 
Welle, http://www.dw.com/hr/u-siemensu-gotovo-svugdje-nepravilnosti-i-kriminal/a-
3302220) 
Siemens je podignuo optužbe protiv jedanaest rukovoditelja jer nisu poštivali svoje 
organizatorske i nadzorničke obveze i od njih je tražio da isplate štetu iz vlastitih 
džepova. Bivši Siemensov direktor Reinhard Siekaczek osuđen je na dvije godine 
uvjetno na kaznu od 100.000 eura. Siemens je platio 201 milijun eura kako bi okončao 
sudske procese u Njemačkoj. Siemens je idealan primjer gdje je želja za što većim 





GlaxoSmithKline je britanska organizacija koja se bavi proizvodnjom lijekova. Šesti je 
po redu proizvođač lijekova u svijetu i godinama se ponosio svojim brzim rastom u 
Kini. U  2013. godini je poslovanje organizacije u Kini zasjenjeno različitim skandalima 
i tužbama. Sve je započelo pristizanjem nekoliko anonimnih e-mailova u sjedište 
organizacije u Londonu. U mailovima tj. izvješćima zviždača su se opisivale radnje 
podmićivanja od strane zaposlenika GlaxoSmithKline u Kini. Uslijedio je video, u 
kojem se šef GlaxoSmithKline u Kini Mark Reilly prikazuje u krevetu s njegovom 
kineskom djevojkom. (Deutsche Welle, http://www.dw.com/hr/seks-kriminal-i-
zastra%C5%A1eni-farmaceutski-div/a-17834938) 
Protiv Marka Reillyja i dvojce kineskih menadžera podignute su optužnice u kojima ih 
se tereti da su platili milijune dolara mita liječnicima i bolnicama kako bi potaknuli 
prodaju lijekova. Afera je potaknula kinesku policiju na istraživanje drugih stranih 
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farmaceutskih organizacija. Kina je posebno zanimljiva farmaceutskim organizacijama 
jer se procjenjuje da bi do 2016. godine mogla postati drugo po veličini tržište za 
lijekove. Privlačno tržište te manjkavo pridržavanje pravila dovelo je do toga da je 
podmićivanje liječnika u Kini postalo široko rasprostranjena praksa. GlaxoSmithKline 
je posebno velikodušno podmićivala liječnike, a bilo je i slučajeva plaćanja posjeta 
bordelima. Nadalje, mita su uključivala luksuzna putovanja te posjete znanstvenim 
kongresima na privlačnim mjestima. (Deutsche Welle, http://www.dw.com/hr/seks-
kriminal-i-zastra%C5%A1eni-farmaceutski-div/a-17834938) 
Poslovni model farmaceutske industrije temelji se na ostvarenju visokih cijena koje sa 
stvarnim cijenama proizvodnje nemaju nikakve veze, a opravdava se time da su 
znanstvena istraživanja skupa. Međutim, javnost nije upoznata s time koliko znanstvena 
istraživanja stoje. Farmaceutske organizacije troše u prosjeku duplo više novca na 
marketing nego na znanstvena istraživanja. U slučaju GlaxoSmithKline se s marketinga 
prešlo na podmićivanje, što se naravno odrazilo na cijene. Dakle, kupci lijekova 
nesvjesno su iz svojih džepova osiguravali sredstva za podmićivanja. Lijekovi 
GlaxoSmithKline su tako proizvedeni za 30 yuana, u Kini prodavani djelomično za 300 
yuana. Zahvaljujući podmićivanju brojni liječnici i bolnice su ostajali vjerni kupci i 
odbacivali jeftinije alternative. (Deutsche Welle, http://www.dw.com/hr/seks-kriminal-
i-zastra%C5%A1eni-farmaceutski-div/a-17834938) 
Iz Kine su 2014. godine u London stigla 652 izvješća zviždača. Takvom velikom broju 
zviždača pridonijelo je kinesko pravosuđe i njihova istraga te želja za jačanjem 
nadzornog sustava. Time je porastao broj disciplinskih postupaka u GlaxoSmithKline u 
2014. godini  koji se vodio protiv 3.947 zaposlenika.  Propusti zaposlenika kretali su se 
od zlouporabe do prevare u prodaji i marketingu. Unatoč velikom broju disciplinskih 
postupaka samo je 373 zaposlenika dalo otkaz ili sporazumno prekinulo suradnju.  
Godišnja izvješća otkrivaju da su plaće troje vodećih ljudi organizacije prepolovljene. 
Na rezanju plaća osjetilo se smanjenje profita zbog skandala, kriminalnih radnji i 
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7. USPJEŠNI PRIMJERI POSLOVNE ETIKE U POSLOVANJU 
 
INA, Adris grupa i dm primjeri su uspješnih organizacija koje u svom poslovanju 
primjenjuju poslovnu etiku i ozbiljno shvaćaju svoju društvenu odgovornost. To je 
sigurno jedan od razloga zašto su dm i INA među najpoželjnijim poslodavcima u 
Hrvatskoj. Jedanaestu godinu za redom, portal MojPosao bira poslodavca prvog izbora. 
U posljednjem istraživanju sudjelovalo je 13.484 ispitanika. dm je 2015. godine šesti 
put za redom proglašen poslodavcem godine. Ispitanicima je važnija sigurnost radnog 





INA-Industrija nafte, d.d., je srednje velika europska naftna organizacija koja se može 
pohvaliti vodećom ulogom u naftnom poslovanju u Hrvatskoj te značajnom ulogom u 
regiji u istraživanju i proizvodnji nafte i plina, preradi nafte te distribuciji nafte i naftnih 
derivata. Organizacija se opredijelila za poslovanje u skladu s održivim razvojem. Teži 
integraciji gospodarskih, okolišnih i društvenih čimbenika u svakodnevno poslovanje. 
INA tvrdi za sebe da želi biti pokretač društvenog i gospodarskog razvoja, vodeći brigu 
o ljudima i okolišu, njegujući odgovorno poslovanje i lokalno partnerstvo. (INA, 
http://www.ina.hr/default.aspx?id=8) 
Za svoje temeljne vrijednosti navodi korist vlasnika kojem će ostvarivati primjeren rast 
vrijednosti imovine, partnerstvo s kupcima čije potrebe i očekivanja će zadovoljiti te 
tako pridobiti njihovo povjerenje i privrženost, održati korektne odnose s dobavljačima, 
uvažavanje zajednice, dobrobit radnika za koje vjeruju da su nezamjenjiv kreativni 
potencijal, svekolika podrška i uporište u realizaciji ciljeva. Uvažavaju potrebe, interese 
i sposobnosti radnika te ih potiču sustavom nagrađivanja i napredovanja. INA grupa 
zapošljava oko 12 .000 radnika. Prosječna bruto plaća u Ini 2014. godine održavala se 
na razini 30 posto višoj u odnosu na nacionalni prosjek. INA od 1997. godine objavljuje 
nefinancijska izvješća kao što su Socijalno izvješće, Ekološko izvješće i Izvješće o 
održivom razvoju. (INA, http://www.ina.hr/default.aspx?id=30) 
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Tablica 7. INA u zajednici - inicijative 
INA za djecu INA pomaže različite programe i manifestacije vezane za 
dječje stvaralaštvo, fokusirali su se na dječje vrtiće. 
Centar za autizam i 
INA 
Od 30. ožujka nizom aktivnosti obilježava Svjetski dan 
svjesnosti o autizmu kako bi podigla razinu informiranosti i 




Donirala više od milijun kuna u novcu i gorivu, stavila na 
raspolaganje svoju tehniku, prikupila veću količinu hrane, 
vode i drugih potrepština. U Gunji planira pomoći izgradnju 
Društvenog doma s 2,5 milijuna kuna.  
INA prijatelj SOS 
Dječjeg sela Hrvatska 
Kroz pet godina suradnje, donirala je više od milijun kuna u 
sklopu godišnjih donacija i podrške pojedinim projektima. 
Projekt Zeleni pojas Sufinancira ekološke projekte  poput pošumljavanja, uređenja 
zelenih površina, čišćenje podmorja, priobalja, jezera i rijeka i 
sl. s 80% ukupnog budžeta. 
INA klub volontera INA je 2011. godine osnovala Klub volontera koji danas broji 
348 članova. 2014. godine volonteri su održali šesnaest akcija 
u vrtićima, školama, udruzi za sindrom Down, Specijalnoj 
bolnici Krapinske toplice, pomoć poplavljenim područjima. 
Projekt 
„Prostor za vaše ideje“ 
INA daje u najam svoje prostore zainteresiranim pravnim ili 
fizičkim osobama s ciljem doprinosa razvoju kvalitetnih 
projekata lokalne zajednice. 
Hrvatska bez mina Sustavno surađuje sa Zakladom za humanitarno razminiranje 
Hrvatske „Hrvatska bez mina“ i Hrvatskim centrom za 
razminiranje. Donirala je 1,8 milijuna kuna. 
Suradnja sa studentima 
i učenicima 
 
INA godinama ostvaruje uspješnu suradnju sa studentima, 
kroz sudjelovanje ili samostalno provođenje niza projekata. 
Dobitnica je nagrada Zlatni indeks.   
Izvor: INA, Donacije i sponzorstva, URL: http://www.ina.hr/default.aspx?id=4729 
 
Donacijama i sponzorstvima u proteklih pedeset godina INA je izgradila mnoge ceste, 
infrastrukture, škole, vrtiće, kino dvorane, domove zdravlja, sportske dvorane i druge 
objekte za gospodarstvo i životni prostor lokalnih zajednica, sudjelovala je u brojnim 
kulturnim, zdravstvenim, obrazovnim, sportskim, ekološkim i humanitarnim 
projektima. Podupire i aktivno sudjeluje u životu zajednice. Sudjeluje u inicijativama 
koje doprinose boljoj kvaliteti života, a i sama pokreće zajedničke projekte s lokalnim 
zajednicama. (INA, http://www.ina.hr/default.aspx?id=4729) 
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7.2. Adris 
Adris grupa sebe opisuje kao jednu od vodećih hrvatskih i regionalnih organizacija te 
lidera po kriterijima profitabilnosti, kompetentnosti i inovativnosti. Adris grupa d.d. 
razvila se iz temelja 132-godišnjeg poslovnog iskustva Tvornice duhana Rovinj. 
Organizirana je u dvije osnovne strateške jedinice – duhansku, koju objedinjuje TDR 
d.o.o. i čiji se proizvodi mogu pronaći na brojnim tržištima svijeta te turističku kojom 
upravlja Maistra d.d. organizacijama u grafičkoj industriji i distribuciji te u 
prehrambenoj industriji. Početkom prošle godine u vlasništvu Adris grupa nalazi se 
najstarija hrvatska osiguravateljska kuća Croatia osiguranje. (Adris, 
http://www.adris.hr/o-nama/adris-nekad-i-danas/) 
Poslovna strategija Adris grupe je „Biti prvi, biti bolji, biti drugačiji“. Vrijednosti Adris 
grupe su: težnja kvaliteti svih proizvoda i usluga kao preduvjeta zadovoljstva korisnika, 
kreativnost pojedinca kao osnova unapređenja poslovanja, timski rad i stvaranje 
stimulativne radne okoline, strast za uspjehom u svim aspektima poslovanja, aktivna 
uloga u zajednici te očuvanje okoliša i pridržavanje svih propisa u skladu s općom 
koristi. Poslovanje Adrisa u posljednjih deset godina obilježava rast svih ključnih 
pokazatelja poslovanja.  Prihod  im je narastao za više od pet puta, dobit za deset, a 
kapital za gotovo dvadeset puta dok je tržišna vrijednost dionica porasla za više od sto 
puta. Danas posluje s godišnjim prihodom većim od tri milijarde kuna, a u državni 
proračun dnevno uplaćuje 12 milijuna kuna. Svoj kapital koji stvara ulaže u Hrvatskoj 
pri tome pomaže razvoju gospodarstva u zemlji i regiji te stvara nova radna mjesta. U 
posljednjih pet godina uloženo je više od tri milijarde kuna. (Adris, 
http://www.adris.hr/o-nama/adris-nekad-i-danas/) 
Adris grupa brine i utječe na gospodarski, kulturni i društveno odgovorni razvoj. To je 
vidljivo u jedinstvenom programu zapošljavanja mladih i obrazovanih ljudi koji su 
pokrenuli pod nazivom „Budućnost u Adrisu“ te u djelovanju Zaklade Adris koja je 
kroz osam natječajnih ciklusa dodijelila više od 30 milijuna kuna raznim projektima i 
dodijelila više od dvije stotine stipendija. (Adris, http://www.adris.hr/odnosi-s-
javnoscu/zaklada-adris/o-zakladi/) 
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Adris je željela učiniti iskorak u društveno odgovornom djelovanju te izravnije pomoći 
razvoju i napretku hrvatskog društva promicanjem društvene odgovornosti među 
hrvatskim organizacijama i javnosti uopće. Zbog toga je Zaklada Adris vrlo brzo postala 
vodeća filantropska organizacija u Hrvatskoj i ovom dijelu Europe, posebno uzimajući 
u obzir iznos raspoloživih sredstava, bogatstvo i širinu programa koje pomaže te 
uključenost vodećih hrvatskih intelektualaca u njezin rad. Ciljevi Zaklade su: potpore 
učenicima i studentima, znanstvenicima i inovatorima, znanstvenim i istraživačkim 
projektima; potpore umjetničkom stvaralaštvu i umjetnicima; potpore projektima koji 
pridonose zaštiti i očuvanju hrvatske izvornosti; potpore humanitarnim projektima i 
pomaganju djece bez roditelja. Adris grupa za financiranje Zaklade godišnje izdvaja 
jedan posto dobiti iz poslovanja, a osigurana su i početna sredstva od 10 milijuna kuna. 
(Adris, http://www.adris.hr/odnosi-s-javnoscu/zaklada-adris/o-zakladi/) 
Tijekom proteklih sedam godina, dodijeljeno je 29,4 milijuna kuna (Adris, 
http://www.adris.hr/odnosi-s-javnoscu/zaklada-adris/o-zakladi/): 
 8,1 milijuna kuna za 75 projekata iz područja Znanje i otkrića 
 5,9 milijuna kuna za 219 stipendija najboljim učenicima i studentima 
 3,4 milijuna kuna za 62 projekata iz područja Stvaralaštvo 
 6,2 milijuna kuna za 83 projekata iz područja Ekologija i Baština 
 5,9 milijuna kuna za 172 humanitarne donacije iz područja Dobrota 
 
Zahvaljujući donacijama Zaklade Adris, ostavljen je trajan i neizbrisiv trag u znanosti, 
kulturi, očuvanju prirodne baštine, kreativnosti, humanitarnom djelovanju, radu s 
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dm-drogerie markt je jedan od najvećih drogerijskih lanaca u Europi. Prvu 
prodavaonicu dm je otvorio u Njemačkoj 1973. godine. Prva dm prodavaonica u 
Hrvatskoj otvorena je u Zagrebu 1996. Danas u Hrvatskoj posluje 154 prodavaonica s 
1.259 radnika. Svoj uspjeh postižu i zahvaljujući poslovnom etikom i društveno 
odgovornim poslovanjem. U poslovnoj godini 2013./2014. dm je u Hrvatskoj ostvario 
promet od 1.97 milijardi kuna. Zabilježen je porast od 0,48% u odnosu na prethodnu 
poslovnu godinu. U poslovnoj godini 2013./2014. na području Hrvatske predano je niz 
donacija putem partnerske suradnje s kulturnim, zdravstvenim, obrazovnim i civilnim 
ustanovama, u vrijednosti više od 2,3 milijuna kuna (dm, http://www.dm-
drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/brojke_i_cinjenice/618032/brojke_cinjenice.ht
ml) 
dm je uspješna i vodeća organizacija po svojim rezultatima. Cijenjen je sa strane 
kupaca, ali i svojih radnika. Njihova filozofija je staviti čovjeka u središte, kako kupca 
tako i djelatnika. Svojim marketinškim instrumentima žele pridobiti stalne kupce koji 
svjesno dolaze kupovati. Djelatnicima omogućavaju međusobno učenje jedno od 
drugih, potiču ih da se ophode jedan prema drugome kao čovjek prema čovjeku, da 
prihvaćaju individualnost svakog pojedinca, omogućavaju im upoznavanje samoga sebe 
i daljnji razvoj vlastite osobnosti. Sa svojim poslovnim partnerima žele održati 
dugoročnu, pouzdanu i poštenu suradnju.  Način i načela prema kojima posluju 
osigurali su im mnoštvo nagrada i priznanja kao što su: Grand PRix za odnose s 
javnošću u poslovnome sektoru za velike tvrtke (2015.), Poslodavac prvog izbora 
(2015.) koju je dobio šestu godinu za redom, Dobitnik Indeksa DOP-a u kategoriji 
Odgovorne politike i prakse upravljanja okolišem (2014.), Najbolji poslodavac (2014.), 
Nagrada za najmenadžera i najorganizaciju u trgovačkoj djelatnosti na području 
jugoistočne i srednje Europe (2014.), Dobitnik indeksa DOP-a za najveći napredak u 
2013. godini (2014.). (dm, http://www.dm-
drogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/618708/dm_nagrade.html) 
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dm je pokrenuo niz akcija i projekata u sklopu svog društveno odgovornog poslovanja. 
Definiciju društveno odgovornog poslovanja dm je iz teorije pretočio u pohvalnu 
praksu.  
Tablica 8. Društvena odgovornost dm-a 
Jedni za druge zajedno Ekološka održivost Zdrav život 
Program babybonus 
U sklopu programa 
prikupljuju se sredstva za 
vrijedne donacije 
rodilištima u Republici 
Hrvatskoj. 
dm green city project 2014. 
Cilj programa je poticanje 
razvijanja svijesti građana o 
važnosti održivog razvoja.   
Osmijeh za 5! 
Cilj kampanje je dodatno 
educirati i informirati o 
važnosti dentalne higijene. 
Sve za nju 
Pridonijeti  edukaciji o 
načinima prevencije te 
sudjelovali u osnivanju i 
potpori rada, oboljelim 
ženama vrlo potrebnog, 
Centra za psihološku 
pomoć. 
dm green city project 2014. 
Projekt je posvećen 
hrvatskim obiteljskim 
gospodarstvima i domaćoj 
ekološkoj proizvodnji. 
dm ženska utrka 
Utrka rekreativnog 
karaktera s ciljem 
promicanja zdravih i 
korisnih navika u smjeru 
zdravog i aktivnog života. 
Djeca sunca 
Pokrenuta s ciljem 
educiranja šire javnosti o 
opasnostima zbog 
nepromišljenog ponašanja 
na suncu i o pravilnim 
načinima zaštite od štetnih 
UV-zraka. 
dm green city project 2013.  
Podizanje razine svijesti o 
važnosti voda i aktivnom 
sudjelovanju građana u 
njihovoj zaštiti.  
Dm millennium jump 
Od 2008. Dm je jedan od 
suorganizatora zabavno-
humanitarnog projekta „dm 
millennimu jump“ + dm 
donacije 
Izvor: dm, Društvena odgovornost, URL: 
http://www.dmdrogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/drustvena_odgovornost/ 
 
dm je inicijativom „Jedni za druge“ zajedno pokrenuo niz humanitarno-edukacijskih 
inicijativa s ciljem davanja svog vlastitog doprinosa zajednici u kojoj posluje. Održivi 
razvoj je aktualna i preko potrebna tema zbog toga je dm pokrenuo niz ekoloških 
inicijativa s ciljem zaštite prirode i širenja snažne ekološke poruke. Zdravim životom 
pokušava se potaknuti što više osoba na zdrav i aktivan život. (dm, 
http://www.dmdrogeriemarkt.hr/hr_homepage/o_nama/drustvena_odgovornost/) 
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Poslovna etika određuje korištenje etičkih načela u području odnosa i aktivnosti vezanih 
za poslovanje. Primjena poslovne etike je vrlo široko i kompleksno područje pa brojne 
organizacije koriste etičke kodekse kako bi svojim zaposlenicima olakšale donošenje 
etičkih odluka i postupaka. Zaposlenici najčešće postupaju suprotno etičkim načelima i 
kodeksima, ako u tome ne vide svoju korist. Svoje etičke odluke donose na temelju 
svojih individualnih odluka, osjećaja i akcija. Poslovna etika spaja dvije smjernice 
poslovanja: profit i etičko poslovanje.  
Menadžment ima veliki utjecaj na etičko poslovanje organizacije. Posjeduje veliku moć 
biti uzorom zaposlenicima i promicati i zagovarati etičko poslovanje pomoću različitih 
etičkih programa i mehanizama. Suvremeni menadžment je svjestan da je etičko 
poslovanje obaveza i odgovornost svake organizacije jer se ono isplati.    
Društveno odgovorno poslovanje bavi se pitanjima ekonomske održivosti, održivim 
razvojem, radnom okolinom, zaštitom okoliša, odnosima na tržištu i ulaganjem u 
zajednicu. Valja istaknuti da je primjena DOP-a dobrovoljna i da sve što je propisano 
različitim zakonima i aktima ne ulazi u područje istoga. Zajednica očekuje i kupuje od 
organizacije koja je društveno odgovorna. Društvena odgovornost organizacije sve se 
više razvija i u Republici Hrvatskoj. 
Etičko poslovanje i društveno odgovorno poslovanje ne samo da utječe na profit 
organizacije, već pridonosi povećanju ugleda, smanjenju troškova, većoj produktivnosti, 
većoj konkurentnosti na tržištu te dugoročnom rastu. Važno je da profit i etičko 
poslovanje budu u ravnoteži tj. da je organizacija usmjerena ostvarenju profita, ali 
pritom poštuje moralni minimum ispod kojeg ne posluje. 
Do etičkih problema u organizaciji najčešće dolazi kad se važe između profita i 
moralnosti. Organizacije poput Volkswagena, Siemensa i GlaxoSmithKline gdje su 
vodeći ljudi organizacija težili što većem profitu ne uzimajući u obzir etička načela i 
moralnost svojeg djelovanja, idealan su primjer kako neetični postupci prije ili poslije 
dolaze na naplatu te da se ne isplate. Dvije organizacije su pretrpjele višemilijunske 
štete, pad vrijednosti i poljuljano povjerenje korisnika te loš imidž u široj zajednici, a 
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treću sve to čeka. Organizacije poput INE, Adrisa i dm-a svojim društveno odgovornim 
poslovanjem kao oblikom etičkog poslovanja pospješuju svoje poslovanje što pokazuju 
sve bolji poslovni rezultati i priznanja od strane njihovih zaposlenika i korisnika usluga 
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